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F ortalecimiento Institucional Yy Desarrollo Local
La Asistencia Técnica a los Municipios

en un Contexto de Crisis Yy Cambios.

Claudio A. Tecco y Carlos M. Lucas

Este articuls fue tomado de la revista Instituto de
Investigacidn y Formacidn en Administraciin Piblica
de la Universidad de Cordoba, en el cual sus autores
desarrollan y proponen algunas alternativas de
planificacidn de estrategias y cambios organizacionales
en ¢l nivel municipal, aungue cuando el contenido de éste
ne es hacendario, se inclupe en esta revista por la
importancia que reviste para los municipios y su
desarrolly erganizacional.

HFA Num. 11, pags. 23 a 33 Universidad de
Cordoba, Espafia 1998,

INTRODUCCION

Es un hecho por todos conocido que la
reforma admiristrativa en nuestro pais —y Par-
ticularmente en Cérdoba - ha transformado el
~ escenario municipal. Este nivel del Estado in-
- ferviene crecientemente en nuevas dreas, asu-

miendo funciones de tipo “‘bienestaristas’” que

han sido abandonadas o descuidadas por las
jurisdicciones provincial y nacional, o bien que
le han sido transferidas como parte de progra-
mas de descentralizacién administrativa.

Este proceso, se inicié a mediados de la
década pasada en 1a Provincia de Cérdoba, siendo
principalmente las Municipalidades que se en-
contraban en una situacion financiera y técnica
relativamente mas favorable las que asumieron
tempranamente nuevas responsabilidades.

Sin embargo las transferencias de servi-
cios y funciones entre Provincia y Municipios
adquirieron renovado impulso a partir de 1995,
como consecuencia la crisis fiscal, alcanzando
a un universo de caracteristicas muy heterogé-
neas referido a sus capacidades de gestion.

Entre las nuevas cuestiones que los Gobiernos
locales han incorporado a sus agendas estan las

referidas al bienestar de la poblacion (politicas
de salud y desarrollo social), 1a puesta en valor
de sus sociedades y territorios a efectos de re-
tener y atraer inversiones (promocidn econdmica)
y el mejoramiento de la calidad ambiental.

El asumir como propias estas ciestiones
(sea que lo hagan como iniciativa auténoma o
presionados por factores del contexto) implica
que, mas alld de la conciencia que los actores
locales tengan de ello, la agenda municipal de
fines de siglo es sustancialmente distinta a la
de la década pasada.

La ampliacién de los campos de interven-
cionm, como asi también la redefinicion de fun-
ciones y prioridades por parte de los actores
plblicos locales, exige producir innovaciones de
gestitn; tanto en las propias administraciones
municipales, como en las modalidades de arti-
culacion de éstas con la sociedad civil.
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Si esto €s asi, un primer aspecto a remar-
car es que, al formular proyecios de fortaleci-
miento institucional, es necesario evitar el fre-
cuente reduccionismo, consistenie en acotar los
cambios a la incorporacion de equipamiento in-
formatico y al asesoramiento profesional en materia
financiera. Sin desconocer [a importancia de los
equipamientos v que el equilibrio fiscal es un punto
de partida imprescindible para que los progra-
mas publicos sean sostenibles en ¢l tiempo, la
naturaleza de la reforma del estado a nivel mu-
nicipal es otra: requiere del fortalecimiento de
la propia organizacién municipal (incluyendo
miultiples aspectos que exceden lo economico-
financiero y apuntan a mejorar la funcién de
mejorar la funcién de produccién de las adma-
nistraciones) como asi también de profundas
innovaciones de gerenciamiento, que potencien
sinergias en el sistema de accidn local.

JPOR QUE INNOVAR EN PEQUENOS
MUNICIPIOS?

Esté atm difundida la creencia de que las
innovaciones de gestion son una necesidad de las
grandes ciudades y de sus administraciones com-
plejas. De acuerdo a este criterio, los gobiernos
de pequefias localidades no requeririan esfuerzos
de este tipo, bastandoles concentrarse en “hacer
mejor lo que siempre hicieron”’, para lo cual seria
suficiente obtener fondos que permitan ejecutar
ciertas obras y contar con recursos corrientes para
prestar los servicios urbanos basicos.

Este pensamiento no toma en cuenta que
los cambios acontecidos, a los niveles global,
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Por otra parte, en un contexto en el que un creciente
numero de Municipios compiten por retener, ampliar y
atraer inversiones que generen empleo e impriman
dinamismo a las economias locales, no basta con "hacer
mejor lo que siempre se hizo’'. Por el contrario, es
necesario comenzar por redefinir misiones y objetivos y
diseiiar [os cursos de accion para lograrios.

nacional ¥ local han reposicionado al Municipio
en la arena publica.

Por otra parte, en el caso particular de la
Provincia de Cordoba, el régimen juridico vigente
otorga amplia autonomia a Municipalidades de
bajo rango poblacional (asignandole competen-
cias materiales amplias), por lo cual la innova-
cién en la gestidn es también una cuestién de
plena actualidad para ellos.

En efecto, la Constitucion Provineial san-
cionada en 1987 y Ley Orgénica Municipal (Ley
N° 8.102) otorgan plena autonomia a las locali-
dades de 10 mil o mas habitantes, incluyendo la
mstitucional {(derecho al dictado de su Carta
Orgémnica), en tanto las que se sitian por deba-
jo de dicho umbra! gozan de autonomia politica,
financiera y administrativa, siendo sus compe-
tencias materiales de gran amplitud.

Dentro de este marco juridico -y de laLey
Provincial N® 7850- se han producido miltiples
transferencias a los gobiernos locales, como parte
del “"Programa de Descentralizacién Provincial,
configurando una situacién en la cual las admi-
nistraciones locales, con limitadas experiencias
y recursos, enfrentan nuevos desafios, como lo
son gestionar establecimientos y/o programas de
atencion de salud, nutricion, tercera edad, infancia,
saneamiento, seguridad ciudadana, etc.

Por ofra parte, en un contexto en el que
un creciente numero de Municipios compiten por
retener, ampliar y atraer inversiones que gene-
ren empleo ¢ impriman dinamismo a las eco-
nomias locales, no basta con ““hacer mejor lo
que siempre se hizo”". Por el contrario, es ne-

 cesario comenzar por redefinir misiones y

objetives y disefiar los cursos de accidn para
lograrlos.



Por los motivos ¢xpuestos, interpretamos
que las innovaciones de gestién son tan nece-
sarias en las grandes como en los pequefios
municipios.

Esta constatacién no debe sin embargo
interpretarse erréneamente: no se trata de im-
plementar ““paquetes enlatados” o proyectos " Tlave
enmano’’, que no contemplen las particularida-
des de cada municipalidad v sociedad local. La
tecnologia es conocimiento aplicado a una
realidad concretq ¥ por lo tanto no existen
soluciones uniformes para situaciones diversas,
Es por ello que, como habremos de verlo segui-
damente, un componente importante del forta-
lecimiento institucional ¢s desarrollar ¢l cono-
cimiento de la propiarealidad, tanto de Ia orga-
nizacién municipal como de Ja sociedad y el ambiente
conel que interactiia, En definitiva, parafraseando
un slogan publicitario que alguna vez utilizg el
INDEC, saber donde se estd, para estar donde
se guiere,

EL PORQUE DE LA NECESIDAD DE
ACTUAR ESTRATEGICAMENTE

Los cambios en el entorno politico, econg-
mico, y social ocurridos a escala mundial desde
principio de los afiog ‘80, han tenido {entre otros),
el efecto de diluir paulatinamente 1a linea que
divide los 4mbitos de accion de tres dimensio-
nes politicas fundamentales (Bryson, J.1995).

En primer lugar, 1a distinci6n entre lo local
y lo global he perdido fuerza significativa, va que
el proceso de globalizacién econémica ha otor-
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gado una nueva relevancia a lag ctudades como -

ambitos articuladores del sistema econémico
internacional, Tradicionalmente lag ciudades han
estado profundamente mmersas en la economia
de sus regiones. Reflejando 1as principales ca-
racteristicas de éstas. No obstante, en forma
éreciente, las metrépolis que desempefian el rol
de nodos globales, regionales o subregionales,
han tenido a desvincularse parcialmente de sus
entornos econdmicos nacionales. Como sefia-
lan Castells, M. (1 997b), es posible pensar a Ia
actual economia global como materializada por
un mosaico de centros urbanos de distinta je-
rarquia (nodos globales, regionales y sub-regio-
nales). Que desempefian diferentes roles, y que
mteractian entre sf articulando y direccionan-
do 1os flujos de informacién, bienes y servicios
a escala mundial. En esta grilla global de ciuda-
des, la vinculacién de los centros urbanos de menor
Jerarquia con sus nodos regionales, conlleva la
amenaza del impacto negativo que puede gene-
rar en sus bases econémicas una competencia
para la cual no se encuentran preparados, pero
paralelamente, implica la oportunidad de inser-
tarse, a partir de sug fortalezas, en nichos de pro-
duccién de bienes y provisién de servicios a escala
regional y en cierios casos hasta internacional,

En segundo tugar, las distinciones entre dreas
de politica se han tornado mads difusas. Por ¢jemplo,
ciertas politicas educativas de carécter especi-
fico son consideradas en la actualidad como
tomponentes de politicas de desarrollo econd-
mico méas comprehensivas, debido a 1a influen-
cia que tiene la capacitacion y formulacién de
los recursos humanos en Ia capacidad competi-
tiva de las empresas. De igual modo, las politi-

T N
cas de proteccién y conservacién. del medio
ambiente pueden tener un fuerte impacto en [a
competitividad empresarial, como consecuenci
de los mayores costos en equipamiento y tec-
nologia en los que éstas deben de incurrir, y vi-
Ceversa, una politica de desarrollo econdmico
que 1gnore la variable ambiental puede terminar
poniendo significados costos ambientales que hagan
inviable el desarrolio econdmico de ta regidn en
el largo plazo.

Finalmente, 1a frontera que divide a los
sectores ptblico y privado se ha diluido notable-
mente. Areas tales como salud, educacién y
bienestar social son claramente una responsa-
bilidad gubernamental hubiendo sido los gobier-
nos tradicionalmente los prestadores casi exelu-
yentes de estos servicios. Ahora, de manera
creciente, el sector puiblico depende de organi-
zaciones.e mmstituciones privadas y no-guberna-
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mentales para lograr una adecuada prestacion
en términos de calidad y cobertura de este tipo
de servicios.

La ditusién de estas lineas divisorias ha hecho
que la interconexi6n entre éreas de politicay la
interaceibn entre actores sociales se haya incre-
mentado notablemente. Vivimos en una socie-

‘dad en la que ninguna organizacién o institucion
se encuentra totalmente a cargo de la presta-
cién de determinados servicios y/o de la provi-
sidn de ciertos bienes de cardcter piblico o mixto,
y en la que muchas organizaciones estin vin-
culadas o afectadas por otras organizaciones, o
son parcialmente responsables de ja prestacion
de ciertos servicios.

Estos cambios ocurridos en el entorno po-
litico, econémico y social, han preducido una
revalorizacidén de los gobiernos locales como
agentes promotores del desarrollo econémico y
social de sus sociedades, y requiere que orga-
nizaciones y actores de todo tipo trabajen de forma
coordinada para identificar intereses comunes,
consensuar acciones compartidas y actuar es-
tratégicamente.

Este nueve entorno gue se acaba de se-
fialar, pone de manifiesto la necesidad de redefinir
los procesos de cambio institucional al interior
de los gobiernos locales, a partir de dos ejes de
accion principaies:

= Enprimer lugar dichos cambios institucio-
nales deben estructurarse a partir del de-
sarrollo de un pensamiento y una accion
de carfcter estratégica. Estosignifica que
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es necesario abordar aquellas cuestiones
criticas al municipio a partir de una eva-
luacién de las fortalezas y debilidades que
tiene el mismo, y de un analisis de las opor-
tunidades y amenazas presentes ¢n su en-
tormno.

o En segundo lugar, es necesario ampliar las
instancias de participacién para lograr una
evaluacién mas comprehensiva de ias cues-
tiones criticas identificadas. Esto significa
queé es necesario incorporar en los proce-
sos de fortalecimiento institucional meca-
nismos de participacion de los actores po-
liticos, econdmicos v sociales presentes en
el escenario.local, debido al rol que muchos
de ellos tiene en la generacién de politicas
a escala local y regional.

La consideracidn de estos ejes de accion,
se veria facilitada por el desarrollo de proce-
sos de planificacion estratégica, 1os que po-
drian actuar como elementos estructurantes
de las instanciag de fortalecimiento institucional
a escala local.

SOBRE LA NATURALEZA DE LOS
CAMBIOS NECESARIOS

Al intervenir en salud, desarrollo social,
sanearento ambiental, promocion econdmica,
ete., buena parte de los gobiernos locales lo hacen
sin experiencia previa ni recursos suficientes.

La superacién de tales restricciones requiere
producir innovaciones tanto en la propia orga-

nizacién municipal como en la modalidad con que
ésta se articula con la sociedad local.

De acuerdo a los criterios tradicionales, el
buen administrador ptiblico era un sujeto con
conocimientos y habilidades para administrar
eficientemente los recursos de la propia orga-
nizacion. Si bien esas capacidades contintian
siendo necesarias, no resultan ya suficientes en
el actual momento histérico.

Los conceptos actuales de gerencia pibli-
ca valorizan también las capacidades para lide-
rar proyectos que articulen no sélo a recurscs
y actores de la propia administracion, sino tam-
bién los que se encuentran en el ambiente en que
ella opera (Kliksberg, B., 1991).

La dimension de los esfuerzos requeridos
y la incertidumbre de un contexto cambiante
demandan la construccion de una fuerte siner-
gia social a escala local, expresada en la co-
operacion enire actores no gubernamentales
y estatales para el logro de propésitos comi-
partidos.

Como sostiene José Arocena (1995), es
importante analizar la l6gica de los “sistemas
de accion local ', identificando zonas de blo-
quee y articulacién en los sistemas de actores,
a fin de superar los primeros y facilitar las se-
gundas.

De acuerdo al autor citado, al mnterior de
un sistema de accién local existen tres tipos de
subsistemas, a saber: empresarial y politico-ad-
ministrative.
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En relacién al primero de los subsistemas
mencionados, debe considerarse que las empresas
que se instalan en un territorio por motivos que
1o se deriven de las caracteristicas del lugar,
dificilmente aporten a la construccién de un sistema
de accién local; este tipo de empresas son, en
términos de S.Boisier (1994), actores en la re-
gidén, antes que actores de la regién.

Los gobiernos locales ¢con vocacién de
promover la densificacién del tejido empresa-
rial no deberian renunciar a sus facultades para
negociar las implantaciones de origen extra lo-
cal, desde la perspectiva del desarrollo integra-
do, procurando se fortalezcan las articulaciones
técnicas y productivas dentro del ambito local
y regional.

Aungue esto parezca obvio, la realidad in-
dica que el tipo de respuestas que ensayan los
gobicrnos locales presentan una preocupante
uniformidad. En efecto, las estrategias e instru-
menios que se implementan suelen ser simila-
res, tratese de una pequefia localidad situada en
un ambiente semidrida o de un centro urbano
metropolitano. Entre actores gubernamentales
depueblos y ciudades del interjor, persiste la ilusién
de creer que la produccion de suelo industrial y
el otorgamiento de ventajas impositivas tiene e}
efecto mégico de atraer inversiones exdgenas
que modificaran la economia local y mejorardn
la calidad de vida de sus poblaciones. Las mas
de las veces tal atraccién no se produce y, en
los casos puntuales en que ello sucede, las im-
plantaciones suelen tener baja o nula articula-
cidn con el sisterna local. Esto no selo sucede a
frustraciones, sino también a una asignacién
ineficiente de recursos piblicos escasos.

Refiriéndose a un contexto diverso (el de
la “"ciudad global ") J. Borja y M. Catells (1997)
hacen observaciones similares a la anterior: **
Existe una vision simplista y en tiltimo térmi-
no autodestructiva de los mecanismos y ob-
Jetivos de la competitividad de las ciudades:
la atraccidn de inversores a cualquier pre-
cio, reduciendo impuestos y controles y acep-
tando salarios mds bajos y menor proteccién
social ... ""La competitividad bien entendida,
en la nueva economia informacional global, no
pasa fundamentalmente por una reduccion de
costos sino por un incremento de productivi-
dad. Y esa productividad depende, en lo esencial,
de tres factores: conectividad, innovacion y
fexibilidad institucional”” (op.sit.pag.32).

El desarrollo local requiere de una estra-
tegia que considere la Idgica sistémica global,
pero potenciando lo especifico en el sistema
empresarial local, facilitando 1a superacidn del
aislamiento (insercién en redes comerciales, fi-
nanciamiento de proyectos, etc.) y la sinergia
enire los actores del medio.

Conocer la dindmica de la economia local-
regional, sus articulaciones externas y las 1ogi-
cas de actuacion de los actores empresariales
€s un requisito para disefiar acciones de pro-
mocion del desarrollo. '

Enrelacién al sistema politico-administra-
tivo, €l mismo esté conformado y por la propia
administracién municipal y sus relaciones con
otras jurisdicciones estatales (en nuestro caso
provincial y federal).

La tradicién centralista en nuestro pais
llevé a que las autoridades municipales cum-
pliecen con un rol mediador en [a cadena clien-
telar de dominacién (Tecco, C.1993). Sibien
estas pricticas verticales—clientelares distan
de haber sido totalmente superadas, la crisis
fiscal y e| proceso de descentralizacion es-
tatal han reducido los margenes para su rea-
lizacion.

Existen indicadores de importantes avan-
ces en la bisqueda de implementar una légica
més horizontal y reticular entre gobiernos loca-
les, actores privados e instituciones ptblicas
provinciales y nacicnales. En el caso de Ia Pro-
vincia de Cérdoba, las experiencias de asocia-
cién intermunicipal verifican esta tendencia, de
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lo cual da cuenta una investigacién realizada en
[IFAP (Tecco, C. 1994 y 1997a).

En cuanto al sistema de accion socio-te-
rritorial, cabe recordar que el territorio ¢s una
construccion social. Como afirma Milton San-
105 (1999) "“el espacio, en si mismo, €5 social ™",
Esto implica interpretar al espacio local como
resultado de interacciones entre multiples suje-
tos (individuales y colectivos) que se relacionan
entre si y con ef medio (natural y construido).
Estas relaciones conllevan disputas y acuerdos entre
actores portadores de intereses, valores y poder
¢ involucran no solo a quienes operan en los sub-
sistemas antes mencionados (empresarial y poli-
tico-administrativo), sino también a un conjunto
heterogénco de individuos e instituciones (ONGs,
asociaciones profesionales, culturales, educativas,
etc.), que ejercen presiones para que sus deman-
das se incorporen a la agenda publica local.

Convertir las presicnes reivindicativas en
acuerdos de gestién participativa para la solu-
cién de las demandas es uno de los principales
desafios de 1a gestion municipal contemporanea.

Un sistema socio-territorial activo e invo-
lucrado en la resolucion de las cuestiones que
integran la agenda publica local es importante,
1o soio para el fortalecimiento de los actores
colectivos, sino también para que los objetivos
de los programas municipales guarden coherencia
con las necesidades y demandas de la poblacidn.

A modo de sintesis, afirmamos que una
articulacién apropiada entre los subsistemas

politico-administrativo, empresarial y socio-te-
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rritorial posibilita que los recursos municipales
se afecten a la atencion de lo que los propios
sujetos definen como sus objetivos y necesida-
des prioritarias. Esta mayor efectividad de las
politicas publicas pueden a su vez contribuir a
mejorar ta legitimidad de las autoridades loca-
les. Por otra parte, el incorporar Tecursos €x-
ternos a la Municipalidad a la realizacién de
proyectos compartidos, redunda en el mejora-
miento de los niveles de eficiencia local.

A fin de posibilitar estos cambios, es tam-
bién necesario contribuir rigideces administra-
tivas y culturas organizacionales que son adversas
a las nuevas modalidades de gestion participa-
tiva. En efecto, para quienes en sus practicas
sociales se educaron en el modelo racional bu-
rocratico (aun predominante a pesar de lo di-
fundido que esta el discurso de Ia “'nueva geren-
cia piblica”") resulta dificil aceptar la posibilidad
de que actores externos a la administracion parti-
cipen en los distintos momentos de las politicas
publicas, desde su formulacién hastala evaluacion
de los resultados alcanzados, desde la elaboracién
de los diagnésticos a la gestion de los proyectos.

La redefinicién en las modalidades de ar-
ticulacién entre estado y sociedad a escala lo-
cal es, en nuestra opinidn, una de las principa-
les innovaciones de fortalecimiento institucional
de los Municipios: sin embargo, para otorgarle
viabilidad es necesario sea acompafiada de cambios
organizacionales y tecnologicos, a los que nos
referiremos seguidamente.

Entre las debilidades mas frecuentes en las

administraciones locales, se encuentran las re-

feridas a planeamiento, programacion presupues-
taria, gestion de recursos humanos y adminis-
traci6n tributaria. Razones de espacio impedi-
ran que tratemos cada una de eilas con la ex-
tension y profundidad que seria deseable. Nos
detendremos sin embargo en un aspecto que
interpretamos relevante para el disefio de pro-
gramas de fortalecimiento institucional: los sis-
temas de planificacion.

LOS SISTEMAS DE PLANIFICACION

En un articulo anterior, publicado en esta
misma revista, al referirnos a un relevamiento
realizado en seis Municipios, afirmabamos que
la planificacién realizada era asisiematica y de
caracter incremental: " El modis operandi mas
frecuentre es de tipo inercial, consistente en
dar respuestas "'sobre la marcha’" a los pro-
blemas y restricciones que se presenian en
la gestidn. El reconocimienio del entorno es
incompleto y poco sistemdtico, al tiempo que
las nuevas funciones son incorporadas a la
gestibn sin planificacion previa y sin que, al
interior de las administraciones, se desarrolle
un debate conducenie a construir el consenso
de los actores organizacionales en torno a
los nuevos roles y funciones " {Tecco, C.1997).

En el mejor de los casos, los programas o
plataformas que los candidatos a Intendente
presentan al electorado sirven de marco refe-
rencial para la definicién de politicas municipa-
les. Se trata de satisfacer *"compromisos adqui-
ridos’” con la ciudadania, a los cuales debe dar-
se respuesta durante el periodo de gobierno. Este
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hecho representa en si mismo un gran avance
enrelacién ala situacién imperante en los afios
inmediatos al restablecimiento de la democra-
cia en nuestro pafs, cuando eran contados los
candidatos y partidos que presentaban plataformas
estructuradas en las elecciones municipales.

Actualmente es més frecuente que las pla-
taformas electorales (de cardcter genérico y con

caracter de orientadoras de los procesos de toma
de decisiones, siendo los programas sectoriales los
-~ demayor consistencia, en cuanto a objetivos, cursos
- de accién y medios para alcanzarlos,

Sin embargo, los programas sectoriales no
se integran en un plan de gobierno, motivo por
- el cual la articulacién del Municipio con los dis-
tintos actores sociales se concreta en torno a
cuestiones puntuales, sin que exista un proyec-
to colectivo de sociedad y gobierno local, en cuya
- formulacion participen actores estatales y no
¢ gubernamentales.

Pensamos que, es importante contar con
un plan de gobierno, que oriente y articule pro-
gramas sectoriales (de Secretarias y Direc-
ciones) ddndole consistencia y coherencia a
g cstos dltimos. En tal caso, las reuniones de
- gabinete municipal serian de utilidad no sélo
a los fines de adoptar decisiones coyuntura-
les, sino también momentos oportunos para el
monitoreo y retroalimentacién del menciona-
do plan.

_ Aunque perezca obvio aclararlo, cuando nos
BN rcierimos ala importancia de contar conun “"plan

grados variados de coherencia y precision)adopten .

de gobierno™ no estamos pensando en las pro-
puestas tradicionales de tipo normativo. Por ¢l
contrario, en razén de argumentos ya expues-
tos en este mismo articulo. Interpretamos que
la planificacion estratégica es una superacién
de tales propuestas ¥ que y que constituye un
valioso instrumento de gestién participativa.

De acuerdo a esta perspectiva, la partici-
pacién ciudadana es un método para establecer
zonas de acuerdo por lo que los compromisos
que se derivan de su operalizacién no deben ser
interpretados como ““verdad”, sino como consenso
entre actores con intereses v valores diversos.

Como se sostiene en una publicacién de 1a
Municipatidad de Cérdoba (Lucca. C. et. Al..
1995) ""La planificacion estratégica apunta
a la construccidn de un proyecto colectivo y
global de Municipio (entendido este como
sociedad, territorioy Gobierno Local), en cuya
formulacién y ejecucion participan ianto
actores estatales como no gubernamentales...el
objetivo de este tipo de planificacién es in-
tervenir deliberadamente en el proceso de
cambio social, orientdndolo en funcién de una
imagen objetivo de sociedad y administracién
local .

Planificar con criterios estratégicos es poner
en marcha un proceso socio-institucional, me-
diante el cual se seleccionan los problemas mas
relevantes (Matus, 1987), incorporandolos a la
agenda de cuestiones a resolver, se definen los
objetivos a alcanzar en un determinado tiempo
y se elaboran los cursos de accién que conduz-
can al logro de tales objetivos. Procurando en

que las acciones sean econémicamente eficientes,
técnicamente factibles y peliticamente viables
(Borja. J. 1993).

Entendida asi, la planificacién es un instru-
mento para lograr acuerdos en torno a ejes so-
bre los cuales la Municipalidad desarrollard su
accion de gobierno y los sectores privado y so-
cial sus actividades, Supone por tanto una eva-
luacién compartida de escenarios futuros. iden-
tificando las oportunidades que se le presenta-
ran a la localidad v a su gobierno, basdndose en
sus fortalezas, procurando neutralizar los ries-
gos y superar las debilidades (Lucca. C. et.al,
1993).

Es importante remarcar, como parece in-
dicar la experiencia de Rosario (Reyna, M.JT.,
1998), que la puesta en marcha un proceso de
planificacion estratégica requiere se realicen ciertas
actividades previas tendientes a facilitar la fu-
tura viabilidad del plan y estudios que brinden
informacién de utilidad a los actores sociales que
participaran de la experiencia.

En efecto, es conveniente reunir ¢ inter-
pretar informacion sobre 1a localidad y sus ha-
bitantes, como asi también conocer las expec-
tativas prioritarias de éstos en relacién a los campos
de actuacién del Gobierno Local. Asimismo, el
equipo técnico del plan debe conocer la estruc-
tura y dindmica del sistema de accién local, en
el sentido que, siguiendo a J. Arocena (1995).
Le hemos dado en este mismo articulo.

Por ofra parte, es necesario que los acto-
res sociales que habran de participar en el pro-
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14 — . Muszicipio - Localidad
8 Anaisis del sistema de
Aceitn Local
Estudio de fa estructura y
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localidad y de su rof en el
Sistema de Ciudades
- — — Reorganizacion dela
Anilisis de [a organizacidn Administracidn Municipal
Actual (estructura, L :
fﬂ“°~i°~“‘*3- programas, a Diseno de estrucuaras y
servicios} ¥ de los ‘manuales de organizacid.
k o sistemas de gestion b. Estructura escalafonaria y
remunerativa
E Analisis del gasto e c. Disefio r{g programas d
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= d, Disefio de sistemas de
& | [ Anilisis del sistema de | L! Documento sobre |a gestidn programacién, .
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e . compras.
cién tributaria actual {. Sistermas de administracion
P T riburaria.
Analisis de la normativa de g -
' QGrdenamiento Urbano l_ g Ciigo utbanistica y de

- Seria contradictorio con el enfoque expuesto
en este articulo pretender que los proyectos de
fortalecimiento institucional municipal contengan
todos y cada uno de los componentes que se
esquematizan en el anterior diagrama. La situacion
de partida y los objetivos particulares de los
Municipios seguramente difieren entre una ex-
periencia y otra; debiendo por tanto los proyec-
tos adecuarse a tales diversidades. Por tal mo-
tivo, algunos de los insurnos que figuran a la columna
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“"relevamiento”” del diagrama podrian ser susti-
tuidos por otros (o bien requerir estudios com-
plementarios que no estan alli indicados). Esto
modificaria a su vez el ment de productos.

(Cual es entonces ¢l valor al interior es-
quema? Evidentemente el principal noreside en
sus partes (aungue den cuenta de necesidades
bastante difundidas entre los Municipios) sino en
la relacidn que se establece entre 1as mismas.

En efecto, el esquema plantea una secuencia
que, a nuestro criterio, permite reducir el nivel
de incertidumbre, “"planificando la planificacién”™
de los cambios. Tal secuencia es la expusiéra-
mos en este articulo, al fundamentar la necesi-
dad de realizar estudios previos sobre la sacie-
dad, el territorio v el gobierno local. Los productos
intermedios, resultantes de tales estudios sona
su vez insumos de informacidn para los actores
sociales que participan en el proceso de planifi-
cacion. Estos “"productos intermedios”” son sélo
una parte (inicial) del proceso de planificacion
estratégica. El trabajo de los equipos técnicos
debe ser enriquectdo en los saberes y conocl-
mientos de los actores locales, que serian en
definitiva quienes selecciones los problemas que
consideren mas relevantes, definan los objeti-
vos a alcanzar en un determinado tiempo y ela-
boren los recursos de accidn que conduzcan al
logro de tales objetivos (EEER




